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O presente relatório de estágio surge no âmbito do estágio curricular do 2º ano de 
Mestrado em Gestão do Desporto da Faculdade de Motricidade Humana da 
Universidade de Lisboa, realizado entre os meses de fevereiro e junho, com o 
objetivo de colocar em prática os conhecimentos adquiridos ao longo do curso e 
dos diversos conteúdos das disciplinas que nele continham. Nesse estágio foram 
fundamentalmente exercidas funções de gestão no Centro Mini Futebol, que por 
sua vez orienta vários clubes de futebol nos escalões de formação. A combinação 
e articulação de um conjunto de tarefas operacionais e de tarefas estratégicas 
torna-se fundamental para que o bom funcionamento de uma organização desta 
natureza possa ser garantido. Outro dos aspetos fundamentais é ter a perceção 
exata do funcionamento da organização. Dessa forma, foi elaborada uma análise 
da qualidade do serviço e da satisfação dos principais stakeholders envolvidos com 
a organização. Este estudo foi feito através da aplicação de um questionário aos 
dois principais stakeholders dos quatro clubes onde foi realizado todo o trabalho de 
estágio, bem como a análise dos resultados e a consequente discussão dos 
mesmos. Os resultados obtidos permitiram, de forma exploratória, perceber 
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This internship report comes within the scope of the curricular internship of the 2nd 
year of Master in Sport Management at the Faculty of Human Kinetics at the 
University of Lisbon, carried out between the months of February and June, with the 
objective of putting into practice the knowledge acquired during the throughout the 
course and the diverse contents of the subjects it contained. At this internship, 
management functions were fundamentally exercised at the Centro Mini Futebol, 
which in turn guides various football clubs in the formation levels. The combination 
and articulation of a set of operational tasks and strategic tasks becomes essential 
so that the smooth functioning of an organization of this nature can be guaranteed. 
Another of the fundamental aspects is to have an accurate perception of how the 
organization works. Thus, an analysis of the quality of service and satisfaction of the 
main stakeholders involved with the organization was prepared. This study was 
done through the application of a questionnaire to the two main stakeholders of the 
four clubs where all the internship work was carried out, as well as the analysis of 
the results and the consequent discussion of them. The obtained results allowed to 
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Com a recorrente consciencialização para o aumento da prática do Desporto 
e atividade física na sociedade, houve um melhoramento das políticas e da 
especialização da organização do desporto em Portugal. No âmbito do que foi 
referido anteriormente, surge assim gestão do desporto, que emerge da junção 
entre as ciências do desporto e as ciências da gestão, que visa organizar o desporto 
de uma forma geral atuando em áreas como: o marketing, instalações desportivas, 
gestão de programas e atividades, tanto no setor público como no setor privado. 
É neste contexto organizacional e da gestão do desporto que surgem 
particularidades que devem ser analisadas pelos gestores de desporto de forma a 
conseguirem a sustentabilidade dessas organizações, tal como a forma com que 
os stakeholders interagem entre si dentro da organização (Miragaia, Ferreira & 
Carreira, 2014) bem como a forma com que a qualidade do serviço dessas 
organizações afeta a relação dos stakeholders com a própria organização 
(Freeman,1984). 
É no Centro Mini Futebol (CMF), uma marca que presta serviços a clubes de 
futebol, onde irá ser analisada a relação dos stakeholders com o serviço dos 
mesmos clubes, para assim tentar perceber de que forma é que isso coloca em 
causa os objetivos organizacionais dos mesmos. 
 
1.1. Caracterização Geral do Estágio 
 
O estágio curricular foi proposto à Unlimited Group, uma empresa que detém 
várias marcas no ramo desportivo incluindo a marca do CMF, onde foi a base de 
todo o trabalho de estágio juntamente com a Faculdade de Motricidade Humana 
(FMH), elaborando-se assim um protocolo de estágio. Todo o processo de estágio 
foi seguido e acompanhado por um orientador da FMH e pelo gerente da Unlimited 
Group. 
Face à conjuntura atual, é cada vez mais fundamental as organizações sem 




assim devem desenvolver um conjunto de estratégias de forma a garantirem a sua 
sustentabilidade. Desta forma, cabe ao gestor de desporto o papel fundamental de 
gerir da melhor maneira os meios à disposição criando medidas para atrair novos 
recursos para que a organização consiga atingir os seus objetivos a curto, médio e 
longo prazo. 
Os objetivos desta unidade curricular foram divididos em objetivos gerais e 
específicos estando as tarefas devidamente identificadas e estruturadas no plano 
anual de trabalho, como mostra a Figura 1. 
 
Figura 1: Plano anual de trabalho 
 
 
Assim na área da gestão e organização do desporto, tendo em conta o estágio 
efetuado, os objetivos gerais centram-se:  
 Na consolidação de competências técnicas, científicas, relacionais e 





 Em adquirir e melhorar competências de conhecimento científico com vista 
a auxiliar as tomadas de decisão estratégica da instituição acolhedora.  
 Obter experiência profissional direcionada para a gestão do futebol de 
formação, gestão e logística. 
 
No que se refere aos objetivos específicos, estes centram-se em:  
 Reunir documentos para a inscrição dos jogadores e submetê-los na 
plataforma SCORE, uma plataforma online da Associação Futebol Lisboa 
(AFL) que visa inscrever atletas;  
 Gerir o processo de certificação das entidades formadoras com vista a atingir 
o nível de 2 estrelas;  
 Realizar uma análise sobre a satisfação da qualidade do serviço na ótica dos 
atletas e encarregados de educação de cada clube;  
 
1.2. Finalidade e Estrutura do Relatório 
 
 
O presente relatório de estágio surge no âmbito do estágio curricular do 2º 
ano de Mestrado da FMH da Universidade de Lisboa, realizado entre os meses de 
fevereiro e junho. Nesse estágio foram fundamentalmente exercidas funções de 
gestão no CMF que por sua vez orienta vários clubes de futebol nos escalões de 
formação. 
O relatório divide-se em quatro capítulos, no primeiro surge uma revisão do 
estado do conhecimento e a sua ligação com a caracterização do estágio.  
No segundo está contemplado o enquadramento da prática profissional na 
literatura, ligando-a sempre ao contexto de estágio.  
No terceiro capítulo encontra-se descrito todas as tarefas realizadas, bem 
como a natureza, dificuldades e soluções das mesmas.  
Por fim, no quarto capítulo surge a análise dos resultados do trabalho de 





2. Enquadramento da Prática Profissional 
 
2.1. Macro-contexto  
 
2.1.1. Organizações Sem Fins Lucrativos 
 
Face aos problemas atuais, como a obesidade, o sedentarismo e a pouca 
prática de atividade física é, cada vez mais, importante ter uma visão focada no 
desenvolvimento das organizações desportivas. 
De acordo com Sevenson e Moorman (2019), Miragaia, Ferreira e Ratten 
(2017) e Hoye e Doherty (2011) estas organizações têm um papel fundamental na 
sociedade atual, pois permitem gerar oportunidades de acesso ao desporto, 
recreação, lazer e um envolvimento positivo de toda a população. 
Miragaia, Brito e Ferreira (2016) e Kirk e Nolan (2010) referem que a 
designação “organizações sem fins lucrativos” não significa realmente que estas 
organizações devem abdicar de ter os seus lucros, pelo contrário devem ter lucros 
para dependerem menos das contribuições e apoios governamentais, para assim 
serem mais eficientes e sustentáveis. Cabe assim ao gestor de desporto planear e 
definir um plano estratégico de modo a aumentar os seus recursos (Miragaia, Brito 
& Ferreira, 2016) para que estas organizações sejam mais eficientes e 
autossustentáveis (Miragaia, Ferreira & Ratten, 2017). Planeamento estratégico, 
esse, é por vezes condicionado na sua missão, objetivos e pressões dos 




Freeman e Reed (1983) começam a definir o termo stakeholders em dois 
contextos distintos, o primeiro refere que os stakeholders são todos aqueles que 
afetam ou são afetados pelo processo da obtenção dos objetivos das organizações. 
Já a segunda definição refere-se a stakeholders como indivíduos ou grupos que 
criam dependência pela organização e são essenciais para a sua sustentabilidade. 




tipo de interesse e direitos na organização e nas suas atividades. Estes são todos 
os intervenientes das organizações. 
Segundo Miragaia, Brito e Ferreira (2016) as organizações sem fins 
lucrativos enfrentam grandes desafios no que diz respeito a atrair recursos 
humanos, recursos financeiros, na gestão das suas infraestruturas e na gestão das 
relações com os seus stakeholders. Os mesmos autores referem ainda que na 
maioria das vezes as medidas de gestão tomadas pelos gestores deste tipo de 
organizações são focadas principalmente na sobrevivência da organização invés 
do seu crescimento, nesse sentido é necessário planear e definir um plano 
estratégico (Thibault, Slack & Hinings, 1993). 
Os stakeholders são também muito importantes na captação de recursos 
financeiros das organizações (Miragaia, Ferreira & Ratten, 2017). No caso das 
organizações sem fins lucrativos, onde existe um maior défice nas contribuições e 
na captação de recursos financeiros, a importância da relação entre a organização 
sem fins lucrativos e os seus stakeholders ainda é maior. No entanto Walters (2011) 
e Miragaia, Ferreira e Ratten (2017) referem que a maioria das tomadas de decisão 
pelos clubes apenas consideram fatores comerciais e ignoram por vezes as 
opiniões dos stakeholders, o que contraria a abordagem estabelecida na literatura. 
Segundo o estudo feito por Miragaia, Ferreira e Carreira (2014) é necessário haver 
uma coordenação entre a organização e os stakeholders internos e externos, estes 
devem ser corretamente identificados para que o gestor consiga priorizar a sua 
tomada de decisão em situações de conflito de interesse. Como tal, é fundamental 
ter em conta a relação organização-stakeholders pois estes são fulcrais na vida 
organizacional.  
Winand, Claessens, Thibaut e Scheerder (2014) referem no seu estudo que 
a performance das organizações sem fins lucrativos está interrelacionada com a 
eficiência e a eficácia da mesma. Segundo o mesmo autor existem várias 
dimensões da performance (aquisição de recursos financeiros, atmosfera interna, 
operação organizacional, independência financeira…) e estas devem ser 
analisadas separadamente. Essa eficiência e eficácia não só permitem atingir os 
objetivos propostos pela organização como se traduzem também na satisfação dos 




inputs da organização onde os stakeholders dão grande importância aos recursos 
financeiros, humanos e físicos (instalações/infraestruturas). A dimensão do 
processo dos outputs onde os stakeholders destacam a comunicação, a partilha da 
informação, as relações entre organização e parceiros e o ambiente organizacional. 
Por último, a dimensão dos outputs, onde existe uma clara preocupação com os 
resultados obtidos, como na educação, nos resultados financeiros, competitivos, 
sociais, recreação, etc. O autor defende assim que através dos recursos existentes, 
o processo usado para atingir os objetivos e a concretização dos mesmos reflete-
se na satisfação e entusiasmo dos stakeholders. 
 
2.1.3. Qualidade e Satisfação 
 
De acordo com Baker, Jordan e Funk (2018) a satisfação é o nível de prazer 
que um produto ou serviço oferece ao consumidor do mesmo, relacionando ainda 
o seu nível de consumo. No ambiente organizacional é importante o foco e análise 
da satisfação por parte do consumidor pois, como refere o estudo, existe uma 
grande quantidade de consequências positivas associadas à satisfação do 
consumidor, tais como: aumento da retenção, aumento do consumo, aumento da 
lealdade do consumidor e também é vista como uma estratégia de marketing “boca 
a boca” em que o próprio consumidor promove o serviço, o produto ou organização 
a terceiros.  
 O foco na satisfação do consumidor é visto como uma forma das 
organizações alcançarem os seus objetivos estratégicos e financeiros. Esta 
satisfação do consumidor e do seu comportamento de consumo está associada à 
qualidade que a organização oferece no seu serviço ou produto (Tsuji, Bennet  & 
Zhang, 2007). O estudo de Zeithaml, Bitner, Gremler e Pandit (2000) refere a 
qualidade do serviço como a opinião global sobre a superioridade do próprio 
serviço. De acordo com Biscaia, Correia, Yoshida, Rosado e Marôco (2013) o 
estudo da qualidade do serviço nas organizações desportivas é visto como uma 
forma das organizações obterem os seus lucros e serem sustentáveis.  
 O mesmo autor refere ainda que na literatura existem alguns modelos que 




a base e orientam a criação de outros. O modelo SERVQUAL é baseado na 
diferença entre a expectativa e a perceção da qualidade do serviço, por parte do 
consumidor, no qual surgem várias dimensões: aspetos tangíveis, confiabilidade, 
capacidade de resposta, garantia e empatia. O outro modelo é baseado no estudo 
de Grönroos (1988), que tem por base duas dimensões, uma consiste na avaliação 
da qualidade funcional (perceções dos consumidores sobre as suas interações com 
prestadores de serviços) e a outra na qualidade técnica do serviço (resultado do 
desempenho do serviço). 
No âmbito das organizações que se concentram apenas nos programas de 
formação existe uma grande necessidade de se estreitar uma relação entre a 
instituição e os stakeholders, nomeadamente devido à fase de desenvolvimento 
pela qual estes jovens estão a passar, pois só assim a instituição consegue não só 
fazer um correto recrutamento e angariação, mas também a retenção destes 
jovens. Por essa razão é necessário entender-se não só o nível de satisfação dos 
jovens atletas e treinadores, mas também dos seus encarregados de educação que 
como referem Watchman e Spencer-Cavaliere (2017) são estes que têm um poder 
de decisão tremendo na escolha destas organizações para o seu educando. 
 
2.2. Contexto Legal 
 
O estágio foi acordado entre a FMH e a Unlimited Group que detém a marca 
do CMF onde foi o foco de todo o trabalho de estágio. Como referido anteriormente, 
o protocolo surge no âmbito de uma organização com fins lucrativos (empresa) que 
presta serviços a organizações sem fins lucrativos (associações) e para 
compreender o contexto legal é importante uma análise destas duas realidades. 
 
2.2.1. Associações  
 
Segundo a Constituição da República Portuguesa, os cidadãos têm o direito 
de se associarem livremente, contudo as associações são proibidas de promover 




O associativismo é visto assim como uma forma de organização dos 
cidadãos em volta de interesses e objetivos comuns, promovendo cooperação para 
alcançá-los. A constituição de uma associação desportiva exige o mínimo de três 
pessoas que partilhem dos mesmos objetivos e interesses, estas dividem-se em 
duas distinções, uma associação desportiva em que o seu funcionamento é 
regulado de maneira informal, sendo os associados responsáveis pelos seus atos 
(associação desportiva sem personalidade jurídica) e um funcionamento de modo 
formal (associação desportiva com personalidade jurídica) como está previsto no 
artigo 195.º, n.1º e seguintes do código civil e que se aplica às associações no 
âmbito do trabalho de estágio. 
Este tipo de associação é composto por órgãos para que o seu 
funcionamento seja organizado e cumpra com todas as normas legais previstas. O 
órgão mais importante nas associações desportivas é a assembleia geral, neste 
órgão é onde existe o espaço para que todos os associados se possam expressar 
e decidir através de votos a vida e o rumo organizacional da associação. A direção 
funciona normalmente com um presidente, um vice-presidente, um tesoureiro, um 
secretário e dois vogais, este órgão é de natureza executiva comprometendo-se na 
gestão da associação. Por último, o conselho fiscal trata-se de um órgão 
fiscalizador que tem como principal objetivo verificar o cumprimento dos estatutos 
da organização e da lei em vigor. 
Além deste tipo de organizações terem uma natureza em que os seus lucros 
não são o seu principal fim, é importante fazerem uma gestão da sua receita para 
que exista sustentabilidade organizacional. Assim, existem algumas fontes de 
financiamento a destacar neste tipo de associações tais como: quotas pagas pelos 
associados, comparticipações dos associados relativas a atividades desenvolvidas 
pela associação, rendimentos próprios, doações e subsídios da administração 
pública. 
 
 2.2.2. Organização Com Fins Lucrativos  
 
A forma jurídica das organizações com fins lucrativos está dependente de 




estrutura quer de financiamento, os montantes dos capitais a investir e questões de 
confidencialidade quanto à titularidade do capital social. 
As organizações com fins lucrativos com a mesma estrutura da Unlimited 
Group, ao dotarem de personalidade jurídica, são regulamentadas pela lei do 
Estado e pelo código das sociedades comerciais como refere o Artigo 1.º nº1 do 
código das sociedades comerciais. De acordo com o artigo 10º. nº1 os elementos 
que constituem a firma não podem sugerir atividades diferentes da que constitui o 
objeto social da empresa. 
A Unlimited Group é uma sociedade por quotas composta por dois sócios 
em que o seu capital social é de 5000 euros, sendo que este valor está igualmente 
dividido pelos dois sócios. 
De acordo com os registos da certidão permanente da empresa, a Unlimited 
Group tem como finalidade a promoção de iniciativas, eventos e serviços de 
qualidade no sentido do desenvolvimento do sujeito no âmbito da prática de 
atividades físicas e desportivas, agência de publicidade, o desenvolvimento de 
atividades de enriquecimento curricular, o desenvolvimento de atividades 
desportivas e recreativas, a promoção de eventos desportivos e realização de 
festas de aniversário, a organização de campos de férias, apoio, desenvolvimento 
e inovação de clubes e instituições através de outsourcing e consultoria. 
 
2.3. Contexto Institucional 
 
A sede da Unlimited Group fica no escritório no centro da cidade de Torres 
Vedras, este dispõe de sala de trabalho e uma sala de reuniões para que todos os 














Torres Vedras é um concelho com cerca de 79 201 pessoas (INE, 2013), 








De acordo com informação no site oficial da Câmara Municipal de Torres 
Vedras (CMTV), existe uma grande aposta do Município de Torres Vedras na 
criação de oportunidades e condições de modo a fomentar os bons hábitos de vida 
saudável para todos os cidadãos, pois é do interesse do município que haja uma 
prática regular de exercício físico formal e não formal de todos os cidadãos. 
Deste modo, o concelho de Torres Vedras oferece um conjunto de 
instalações, programas e eventos, em parceria com a rede escolar, movimento 
associativo e demais agentes desportivos e de saúde, que visam universalizar a 
prática desportiva enquanto veículo educativo formativo e social. 
Figura 2: Escritório da Unlimited Group 




Com uma forte ligação ao associativismo como ferramenta que promove e 
desenvolve a atividade física e desportiva, o concelho de Torres Vedras conta com 













Relativamente ao movimento associativo que está ligado à modalidade de 
futebol, são 24 associações que atualmente estão ativas e gerem a sua atividade 
em prol desta modalidade. 
 
2.4. Contexto de Natureza Funcional 
 
Atualmente o CMF tem parceria com quatro organizações sem fins lucrativos 
(associações) sendo estas: AMCR Fonte Grada, G.D Matacães, Arneiros e AFPDC 
Torres Vedras. Apesar de existir um coordenador geral que orienta todos os CMF´s, 
cada CMF tem os seus próprios recursos humanos que apoiam as diferentes áreas 
de apoio, incluindo um coordenador do próprio Centro. 
AMRC Fonte Grada dispõe de uma equipa de infantis, composta por 11 
atletas, que atualmente disputa o campeonato distrital. O clube dispõe de um 
campo de futebol designado por campo da tapadinha, onde a equipa anteriormente 




referida realiza os seus treinos e os jogos em casa. Existe um treinador que suporta 
também a área de coordenação do centro da AMRC Fonte Grada e um massagista 
que acompanha os treinos e os jogos em casa. 
Atualmente os Arneiros têm 3 equipas da responsabilidade do CMF. A 
equipa de traquinas é composta por 12 jogadores e 2 treinadores, a equipa de 
benjamins conta com 11 atletas e 1 treinador e os infantis 18 jogadores e 1 
treinador, que acumula funções com a parte da coordenação do centro dos 
Arneiros. Todas estas equipas competem no campeonato organizado pela CMTV.  
A equipa do G.D Matacães conta com 3 equipas (traquinas, benjamins e 
infantis) com 30 atletas e 3 treinadores no seu todo. As equipas competem também 
no campeonato municipal. O clube dispõe também um campo de futebol em 
Matacães onde, normalmente, as equipas treinam e jogam. 
A AFPDC Torres Vedras é neste momento o clube mais desenvolvido no 
CMF. O clube tem 8 equipas que vão desde os petizes aos iniciados. Este CMF 
conta com cerca de 100 jovens atletas que competem os campeonatos municipais 
e distritais. No âmbito dos recursos humanos o clube dispõe de 6 treinadores, 1 
administrativo e um fisioterapeuta. O clube partilha as instalações desportivas com 
a Escola Secundária da Madeira Torres, nomeadamente o campo de futebol e os 
balneários. O clube conta ainda com um escritório, uma sala de arrumações do 

















O CMF é um projeto da Unlimited Group, que suporta e ajuda organizações 
sem fins lucrativos a conseguirem ter os seus projetos desportivos em atividade, 
principalmente na modalidade de futebol. 
Este trabalho de apoio às organizações sem fins lucrativos realizado pelo 
CMF engloba as seguintes áreas: gestão financeira, gestão das infraestruturas, 
plano de desenvolvimento, treino, logística, marketing e publicidade. 
O Programa do CMF foi desenhado com a finalidade primária de ir ao 
encontro das necessidades das crianças entre os 4 e os 14 anos de idade, 
promovendo oportunidades para que todas participem com sucesso e evoluam a 
níveis apropriados com as suas capacidades e escolhas. 
Para ser possível atingir este objetivo é imperativo modificar as 
características do jogo de forma a este se adaptar às características e 
necessidades da criança, contribuindo para uma correta introdução ao futebol, sem 
este perder a sua essência, e por fim, mas não menos importante, contribuir para 
elevar os níveis de prática de atividade física e desportiva dos jovens. 
Nesta lógica o CMF definiu como sua missão: promover o desenvolvimento 
do futebol no concelho de Torres Vedras de forma sustentada com uma equipa que 
aposta na excelência, segundo três grandes eixos de intervenção estratégica: a 
educação e desenvolvimento da personalidade da criança, a formação desportiva 
e a promoção da saúde. 
Quanto à sua visão, o CMF pretende ser uma referência na modalidade de 
futebol ao nível da formação desportiva de jovens atletas, criando todos os escalões 
de formação até 2022. 
O Programa acredita e assume como princípios essenciais os seguintes 
valores: Superação, Humildade, Criatividade, Equipa, Desafios, Respeito e 




O grande motivo desta organização ter sido proposta pelo estagiário deve-
se ao mesmo ser já funcionário da organização, estando assim comprometido com 
todos os objetivos e missões da organização. Sendo que estes se enquadram com 
os objetivos gerais da unidade curricular do estágio, bem como com os objetivos 
pessoais do mesmo. 
Desta forma o estagiário explorou algumas ferramentas e conhecimentos do 
Mestrado de Gestão do Desporto bem como da unidade curricular de estágio, com 
o objetivo de alavancar todo o seu trabalho e papel na organização. 
 
3.2. Questões Essenciais 
 
Um dos grandes objetivos da organização, tal como referido anteriormente, 
é necessariamente, ter em atividade todos os escalões de formação até 2022. Além 
deste objetivo envolver algumas condicionantes, uma das principais centra-se na 
retenção e angariação de atletas. 
Apesar de existirem várias áreas para angariar e reter atletas, o estagiário 
entendeu seguir a linha da qualidade do serviço da própria organização, e a 
satisfação de dois dos principais stakeholders da organização – os atletas e os 
encarregados de educação. 
Nesta visão surgem várias questões essenciais que visam ser clarificadas, 
sendo que a sua clarificação surge com o grande corpo do trabalho de estágio 
realizado. Essas questões foram devidamente identificadas como: 
 
 Qual o papel dos stakeholders na organização? 
 Qual é a perspetiva dos stakeholders face à qualidade do serviço dos 
vários clubes? 







3.3. Problemas em Estudo nas Áreas de Desempenho 
 
Existem vários estudos na literatura sobre a qualidade do serviço, como 
referido anteriormente, no entanto na especificidade do contexto organizacional e 
no âmbito do estágio, houveram algumas questões mais difíceis de compreender.  
Uma das questões fundamentais que foi tida em conta foi o modelo a utilizar 
nos questionários. Apesar do modelo SERVQUAL ser em grande parte uma das 
ferramentas para avaliar a qualidade do serviço das organizações, o modelo 
referido não é aplicável a todos os contextos pois as suas dimensões não explicam 
exatamente alguns atributos técnicos e específicos desse mesmo contexto (Kang 
& James, 2004). 
Por essa razão, houve assim uma adaptação do questionário (Alexandris & 
Palialia, 1999; Biscaia, Correia, Menezes, Rosado & Colaço, 2012; Yildiz & Kara, 
2012; Yildiz, 2012) por apresentar um melhor ajuste às suas dimensões, ao 
contexto do estudo e dos resultados que se pretendiam obter. 
A parceria da Unlimited Group, através da marca CMF com quatro 
associações sem fins lucrativos que, entre si, mostram realidades muito diferentes 
a vários níveis, tais como diferenças demográficas, culturais, organizacionais, 
condições financeiras, condições das infraestruturas e dos próprios stakeholders 
(ex:.nº de stakeholders, envolvimento…) pretendia outro tipo de abordagem no 
estudo feito. 
Esta disparidade de contexto intra-organizações fez com que o estudo fosse 
mais específico a cada organização, no sentido de apurar a satisfação dos 
stakeholders, sendo que cada clube foi avaliado individualmente e os resultados 
não podem ser totalmente comparados entre os quatro clubes.  
Nesse sentido foi aplicado um questionário validado para apurar essa 
satisfação, o qual foi adaptado de modo a enquadrar-se com o contexto uma vez 
que o mesmo foi aplicado aos quatro clubes. Ainda assim, surgiu o grande 
problema de todos os quatro clubes depararem-se com diferentes realidades entre 
si, o que fez com que algumas questões relativas à qualidade do serviço não 
fossem bem esclarecedoras em alguns pontos de cada clube, incluindo alguns 




3.4. Atividades, Tarefas e Ações 
 
O projeto do CMF bem como outros projetos e outras organizações da 
mesma tipologia obrigam a que sejam realizadas tarefas em várias áreas da 
organização, de forma a que essas sejam otimizadas e acrescentem valor à 
organização, garantido a sustentabilidade da mesma. 
Desta forma a participação e a intervenção nas tarefas no CMF divide-se em 
2 áreas distintas: as tarefas de foco operacional e tarefas estratégicas. 
 
3.4.1. Tarefas Operacionais 
 
As tarefas operacionais são mais práticas e objetivas, tal como Ansoff (1965) 
refere, estas centram-se no processo e têm como principal objetivo obter o máximo 
lucro da exploração corrente. Deste modo, no projeto CMF, foram desenvolvidas 
tarefas operacionais tais como: reunião de documentos essenciais à inscrição dos 
atletas na AFL, a reunião de documentos para a candidatura do CMF Janitas à 
certificação das entidades formadoras, reunião entre pais e reunião de treinadores. 
Tal como anteriormente referido, o CMF teve como um dos seus principais 
objetivos para a época 2018/2019 candidatar-se à certificação das entidades 
formadoras com vista a obter 2 estrelas. 
Esta candidatura tem como objetivo a avaliação das condições (físicas, 
materiais, recursos humanos, produtividade, logística, gestão, treino, dos próprios 
valores éticos e integridade) dadas pelas organizações desportivas aos clubes 
desportivos, sendo ela dividida entre 0 a 5 estrelas. Para avaliar, a entidade que 
avalia (Federação Portuguesa de Futebol - FPF) a organização faz uma visita às 
instalações e pede uma série de documentos necessários. 
Deste modo, foi necessário reunir uma série de documentos tais como: 
regulamento interno, fotografias das instalações, dossier técnico, caracterização 
das equipas, entre outros.  Estes documentos foram submetidos numa plataforma 






3.4.2. Tarefas Estratégicas 
 
Já no que se refere às tarefas estratégicas, estas têm como principal objetivo 
a escolha dos produtos e mercados, definição de objetivos de desenvolvimento e 
orientações a prosseguir (Ansoff, 1965). A vertente mais estratégica das tarefas foi 
realizada com base na revisão de literatura onde Porter (1990) refere a importância 
das organizações desportivas em adotarem novas estratégias para que consigam 
ser autossustentáveis.  
Nesse sentido e tendo em conta a realidade organizacional do CMF são 
necessárias novas estratégias tais como a angariação de atletas de forma a 
aumentar os praticantes e apurar a qualidade dos seus serviços, para se perceber 
em que aspetos são necessárias melhorias para que se consiga obter alguma 
vantagem competitiva e sustentabilidade. Tal como refere Porter (1990), uma 
vantagem competitiva pode ser obtida pela diferenciação do 
processo/produto/serviço e pela redução de custos. 
De forma a angariar mais praticantes, foi proposto pelo estagiário a 
elaboração de flyers, pósters e circulares como ação de publicidade ao projeto do 
CMF. Esses mesmos foram entregues mediante a elaboração de uma rota com o 
auxílio do google maps, como mostra a Figura 5, que abrangesse todos os pontos 
de interesse (escolas, sedes de associações, juntas de freguesia, farmácias, cafés, 
lojas, parques desportivos…) do concelho de Torres Vedras. Para aumentar a 
eficácia dos resultados da angariação, o estagiário não se limitou à simples entrega 
dos documentos, complementando-a com uma breve apresentação dos objetivos e 








Figura 5: Pontos de interesse onde foram feitas ações de angariação 
 
A ação de angariação permitiu observar resultados logo na semana seguinte 
com o acréscimo de cerca de 20 novos praticantes. No entanto verificou-se um 
aumento gradual do número de novos praticantes ao longo de toda a época, 
resultado da medida de angariação uma vez que cada novo praticante trazia 
consigo um voucher com a experiência gratuita no CMF. 
 
3.4.3. Análise SWOT 
 
De forma a medir a qualidade do serviço prestado pela organização foi então 
elaborada uma análise SWOT onde são referidos alguns pontos de melhoria da 



















Figura 6: Análise SWOT 
 
Com base nas Forças internas identificadas na análise SWOT encontram-se: 
 
 A existência de um modelo de desenvolvimento do futebol de formação, 
com objetivos bem definidos para todos os escalões de formação; 
 Uma estrutura bem preparada para receber jovens com as mais diferentes 
características, tal como jovens com algum tipo de deficiência física ou 
intelectual; 
 Existência de um plano de angariação para que sejam identificados jovens 
com talento que possam ingressar no CMF; 
 Um grande foco no envolvimento dos stakeholders, pois o CMF 
compreende a importância deste envolvimento para a sua sustentabilidade. 
 
Com base nas Fraquezas internas identificadas na análise SWOT encontram-se: 
 
 A falta de suporte dos próprios clubes ao nível de recursos humanos, 




 Existe uma grande dependência de fundos financeiros dos clubes e dos 
próprios CMF´s, o que faz com que se tenha de adaptar frequentemente 
algumas ideias e objetivos que possam ir ao encontro dos stakeholders; 
 A marca CMF ainda representa pouco peso, no momento da escolha do 
clube, para encarregados de educação e atletas; 
 Dada a aceitação de todos os jovens com as mais variadas características, 
alguns clubes do CMF apresentam fraco nível competitivo. 
 
Com base nas Oportunidades internas identificadas na análise SWOT encontram-
se: 
 
 A existência da criação de clubes e escolas com boas infraestruturas ao nível 
das instalações desportivas, recursos humanos e materiais; 
 A possibilidade de criação de protocolos que possam promover o projeto do 
CMF com entidades públicas e privadas com peso na sociedade, tal como 
juntas de freguesia, câmara municipal, associações e escolas; 
 Existe uma cultura desportiva representativa no concelho de Torres Vedras. 
Os cidadãos veem a prática desportiva e da atividade física como um 
complemento essencial no seu dia a dia; 
 Comparativamente com o CMF, a concorrência apresenta fraca organização 
na sua estrutura, tal como o modelo de formação, definição de objetivos, 
recursos humanos e materiais. 
 
Com base nas Ameaças internas identificadas na análise SWOT encontram-se: 
 
 Em territórios mais interiores do concelho, a classe social é média/baixa o 
que é indicativo de alguma falta de poder económico. Este indício é, por 
vezes, sinal de falta de recursos monetários para que o atleta se inscreva 
nos clubes e pague as mensalidades; 
 Apesar de não serem muitos, existem clubes com marcas de grande peso 
na zona o que promove uma grande concentração de atletas nesses clubes 




 O protocolo escrito com os clubes não é, por vezes, suficiente para que haja 
um compromisso obrigatório, fundamentalmente, no que respeita a duração 
do contrato que é feito; 
 As localizações mais interiores do concelho de Torres Vedras apresentam 
uma população mais envelhecida o que faz com que haja falta de jovens que 
possam ingressar nos clubes locais;  
 Existe um grande número de casos em que os encarregados de educação 
e atletas escolhem o clube de futebol com base na ideia de carreira 
desportiva invés de optarem em ingressar no CMF que defende valores e 
objetivos mais direcionados para desenvolvimento da personalidade do 
indivíduo. 
 
3.4.4. Avaliação da Qualidade do Serviço – Metodologia 
 
Como complemento desta medida foi proposto pelo estagiário uma análise 
da qualidade aos 4 polos do CMF (CMF Arneiros, CMF Janitas, CMF Matacães e 
CMF Fonte Grada). O objetivo seria perceber no ponto de vista da qualidade da 
organização alguns pontos a melhorar, restruturar, extinguir ou criar, de modo a 
garantir a satisfação dos stakeholders diretos, como são os casos dos praticantes 
e os encarregados de educação dos mesmos e como consequência garantir 
sustentabilidade organizacional por via da retenção e angariação de novos atletas. 
Nessa medida foi idealizado a aplicação de um questionário aos dois 
stakeholders importantes na organização, os atletas e encarregados de educação, 
para perceber o seu ponto de vista sobre a qualidade do serviço prestado pela 
organização e recolher dados para análise posterior. 
Os questionários estão organizados em duas partes distintas. Numa primeira 
parte encontra-se a caracterização da amostra, tal como a idade, o género, as 
habilitações, entre outras. 
A segunda parte do questionário é composta por questões organizadas em 
cinco dimensões distintas: 1- funcionamento geral, 2- funcionamento de treinos, 3- 




encontrar um perfil de resposta na perspetiva dos dois grupos analisados, em 
relação à qualidade do serviço prestado pelo CMF. 
O tratamento dos dados foi feito com o auxílio do software Microsoft Office Excel. 
 
3.5. Dificuldades e Resoluções 
 
Como seria expectável, durante a unidade curricular de estágio, foram 
surgindo algumas dificuldades que permitem o ganho de experiência e 
aprendizagem com a resolução dessas mesmas adversidades. 
 
3.5.1. Angariação de Atletas 
 
Um dos problemas fulcrais e que afeta a sustentabilidade das organizações 
desportivas deste tipo é a captação e angariação de atletas, pois as receitas obtidas 
através da inscrição desses atletas são importantes para a sustentabilidade 
organizacional. Desta forma, o estagiário realizou um brainstorming com os 
treinadores e coordenadores de forma a perceber quais seriam as melhores 
estratégias para angariar atletas. Dentro das propostas feitas, a colocação de 
cartazes pelos principais pontos de interesse do concelho de Torres Vedras, bem 
como a ida a algumas escolas entregar vouchers e explicar os objetivos do projeto 
CMF ajudaram a trazer mais atletas para o CMF tal como referido anteriormente. 
 
3.5.2. Elaboração do Dossier Técnico 
 
No dossier técnico deverá estar contemplada toda a informação atualizada 
no decorrer da época e onde devem estar dispostos documentos tais como: 
procedimentos, fichas de ocorrência, fichas de atleta, unidades de treino, 
planeamento, plano de evacuação e fichas de treinador. Esse dossier é importante 
na medida em que ajuda a perceber todo o histórico do que se realiza no decorrer 
dos treinos e jogos. É também uma ferramenta que auxilia os técnicos e 
coordenadores na avaliação e autoavaliação do trabalho realizado. Apesar de 




estavam a ser utilizados da maneira mais correta. Com a obrigatoriedade de 
preencher alguns requisitos para a certificação das entidades formadoras (avaliada 
pela AFL e FPF), verificou-se que o dossier técnico não estava bem organizado. 
Posto isto, houve a necessidade de organizar uma reunião por parte do estagiário 
e do gerente com a presença de todos os técnicos, com o intuito de reforçar o 
correto uso do dossier. Este passou a ser preenchido e organizado corretamente 
com a devida fiscalização frequente por parte do coordenador. 
 
3.5.3. Preenchimento dos Questionários  
 
No trabalho de investigação onde o estagiário elaborou os questionários, para 
perceber a qualidade do serviço de cada polo do CMF, houve alguma dificuldade 
na entrega, recebimento e correto preenchimento dos mesmos a todos os 
stakeholders envolvidos. Essas dificuldades estão relacionadas com: 
 
 Falta dos atletas ao treino quando os questionários foram entregues; 
 Falta dos encarregados de educação ao treino quando os questionários 
foram entregues; 
 Falta de interesse no estudo realizado por parte dos stakeholders; 
 Preenchimento dos questionários com falta de objetividade e interesse 
fizeram que muitos deles fossem mal preenchidos. 
 
Apesar de outras dificuldades de rotina que foram, normalmente, aparecendo, 







3.6. Estratégias ou Atividades de Formação Propostas 
 
O desenvolvimento das organizações está muitas vezes associado a uma 
adaptação constante ao longo do tempo, assim é necessário definir e redefinir 
pontos, tarefas e estratégias. 
Neste sentido e ao longo do tempo de estágio foram feitas duas reuniões 
importantes no ponto de vista da orientação dos principais stakeholders no 
envolvimento dos objetivos da organização. Assim, foi proposta uma reunião aos 
encarregados de educação de cada clube onde foram discutidos alguns pontos: 
 Missão do CMF 
 Visão do CMF 
 Objetivos do CMF 
 Aspetos de funcionamento dos treinos e jogos (transporte, horários e 
logística) 
 Plano alimentar e de exercício físico  
 Código de conduta dos encarregados de educação 
 
Tal reunião permitiu, aos encarregados de educação, conhecer o trabalho feito 
pelo CMF, bem como a intervenção dos mesmos no esclarecimento de algumas 
dúvidas. 
De modo a orientar os treinadores e técnicos que fazem parte do CMF, foi 
planificada uma reunião formativa interna onde foram debatidos vários pontos 
essenciais para o funcionamento da organização, integrando assim todos os 
técnicos e treinadores com as ideias da organização. Os pontos debatidos na 
reunião foram: 
 Missão do CMF 
 Visão do CMF 
 Objetivos do CMF 
 Aspetos de funcionamento dos treinos e jogos (transporte, horários e 
logística, tipo de treino, questões pedagógicas) 




 Ficha de avaliação dos treinadores 
 Informações sobre os requisitos mínimos da certificação das entidades 
formadoras 
 
Esse tipo de reunião de formação é importante para atualizarem os stakeholders 
e conectá-los às ideias da organização. O trabalho do estagiário nesse processo 
foi orientar e esclarecer algumas dúvidas que foram surgindo por parte dos 
intervenientes. 
 
3.7. Sistema de Avaliação e Controlo do Trabalho Desenvolvido 
 
Uma das formas de avaliação e controlo do trabalho do estagiário 
desenvolvidas foram as reuniões diárias com o gerente da Unlimited Group onde 
esse traçou e orientou o planeamento diário e semanal das tarefas a cumprir, dando 
o feedback posterior. 
De forma a compreender o rumo e o ponto da situação da organização, o 
estagiário elaborou uma análise SWOT de forma a perceber e a identificar o 
posicionamento da própria organização. Essa análise permite, numa ótica mais 
interna, perceber os pontos fortes, pontos fracos, ameaças e oportunidades face à 
concorrência que existe. 
Essa análise vem, não só, controlar e avaliar as condições da organização, 
mas também, servir de complemento à análise da satisfação da qualidade dos 
stakeholders, permitindo perceber o funcionamento do clube quanto à sua 
qualidade numa ótica dos stakeholders externos (pais, atletas) e dos stakeholders 










4. Conclusão, Síntese Geral e Perspetivas Para o Futuro 
 
4.1. Principais Conclusões 
 
O estágio curricular, realizado na Unlimited Group, mais propriamente no 
projeto do CMF, permitiram não só uma aprendizagem e aplicação prática de 
conhecimentos, como também conviver com realidades e métodos de trabalho 
diversificados, desenvolvendo e aproveitando as ferramentas aprendidas durante o 
curso de gestão de desporto para desenvolver trabalho técnico, científico e 
relacional. 
 
Relativamente ao estudo feito sobre a qualidade do serviço na ótica dos 
principais stakeholders dos vários CMF´s, foi possível perceber que, por mais que 
exista um plano traçado por parte do projeto CMF, é necessário dar foco às 
especificidades de cada stakeholder e clube onde se encontra o projeto. 
 
A pouca qualidade das infraestruturas poderá reduzir a motivação da prática 
desportiva dos praticantes (Davydova, Fagina, Vashlyaeva & Volovik, 2019). De 
acordo com o estudo de Hallmann, Wicker, Breuer e Schönherr (2012), o 
investimento em infraestruturas desportivas é fundamental para que haja um 
aumento de praticantes nos clubes desportivos. Os mesmos autores referem ainda 
que, em alguns países, as políticas adotadas referentes à modernização das 
infraestruturas causaram um acréscimo significativo da população na prática da 
atividade física e desportiva. No contexto do CMF, face aos resultados obtidos 
através dos questionários, o melhoramento das infraestruturas, como os balneários 
e o reforço na logística, podem ser aspetos que melhorariam significativamente a 
qualidade do serviço dos próprios clubes, sendo que isso poderia traduzir-se em 
motivação nos praticantes e do acréscimo no número dos mesmos. 
 
A nível pessoal, penso que foi uma experiência muito enriquecedora pois foi 
possível obter uma experiência num contexto real, de aprendizagem de execução 
de tarefas de gestão num contexto desportivo numa das modalidades que mais 




A excelente oportunidade de trabalhar em duas organizações onde existe as 
duas vertentes, uma com fins lucrativos e outra sem os mesmos fins que implicam 
diferentes interesses e maneiras de gerir, foi muito enriquecedora no âmbito da 
procura de soluções para as diferentes realidades. É necessária uma grande 
sincronização de ambas as partes para elevar a qualidade do serviço. 
 
Foi também possível notar a grande importância da natureza das tarefas 
operacionais neste tipo de organização. Organizações deste tipo tendem a 
despender mais do seu tempo na realização de tarefas operacionais, tais como a 
organização de documentos, a verificação de pagamentos, logística, inscrições, 
etc. O estágio permitiu perceber que neste tipo de organizações nem tudo é 
desempenhado como idealizado inicialmente e que por vezes é necessário 
dispensar um maior tempo na concretização das tarefas operacionais para que 
outro tipo de estratégias sejam iniciadas, ficando assim com uma vasta experiência 
para o futuro. 
 
Num ponto de vista pessoal, a marca deixada nesta organização durante o 
estágio está muito relacionada com a proatividade e uma perceção diferenciadora 
focada na gestão dos recursos. Os recursos humanos neste tipo de organizações 
desportivas estão principalmente focados numa vertente mais do treino desportivo, 
e por isso é, cada vez mais, importante que haja gestores do desporto nestas 
organizações para que exista uma perspetiva da gestão dos recursos, pois como 
percebemos ao longo do relatório de estágio é imprescindível para a 
sustentabilidade da organização. 
 
4.2. Análise dos Efeitos e das Consequências da Intervenção Realizada 
 
A Intervenção realizada, nomeadamente no trabalho de angariação por parte 
do estagiário, permitiu um acréscimo direto de 20 novos atletas. O estudo feito aos 
stakeholders, permitiu que o projeto de CMF ficasse com uma noção real daquilo 






Relativamente ao estudo feito sobre a qualidade do serviço e a consequente 
satisfação dos stakeholders, foram aplicados dois questionários adaptados 
(Alexandris & Palialia, 1999; Biscaia, Correia, Menezes, Rosado & Colaço, 2012; 
Yildiz & Kara, 2012; Yildiz, 2012), nos Anexos 1 e 2, a dois stakeholders 
importantíssimos na sustentabilidade do projeto CMF, como os praticantes e os 
encarregados de educação dos praticantes. A escolha destes stakeholders deve-
se ao facto de terem uma enorme influência na sustentabilidade do projeto do CMF. 
No caso dos praticantes são estes que experienciam a maior parte do serviço 
prestado pelos clubes (treino, eventos, infraestruturas, relações…), já os 
encarregados de educação dos praticantes, além de experienciarem o serviço 
prestado, são a maior fonte de receitas para o clube através do pagamento de 
mensalidades, inscrições e consumo no bar do clube. 
 
 
4.3. Avaliação da Qualidade do Serviço - Resultados 
 
 
4.3.1. CMF Janitas 
 
4.3.1.1. Encarregados de Educação 
 
Da análise efetuada às respostas dadas pelos participantes é possível 
mencionar, no que se refere aos 35 encarregados de educação dos atletas do CMF 
Janitas, que 60% são do género masculino e os restantes 40% correspondem ao 
género feminino, sendo que a média da idade é de 41 anos. Na análise dos 
resultados sobre as habilitações académicas dos encarregados de educação é 
possível identificar que 29% tem o secundário, 29% são licenciados, 23% tem o 3º 
ciclo, 11% completaram o mestrado, 6% tem o doutoramento e a minoria, com 3%, 
concluiu o 2º ciclo. No que se refere à profissão dos inquiridos, a maioria com 77% 
trabalha por conta de outrem, 11% trabalha por conta própria, 9% estão 
desempregados e 3% tem uma profissão liberal. 
Na resposta à questão “Em que escalão joga o seu educando?” (Figura 7), 
é possível verificar que 57% dos educandos pertencem ao escalão de benjamins, 




Figura 7: Escalão onde joga o seu educando – CMF Janitas 












Foi ainda possível verificar que 20% dos educandos frequentam o clube há 
menos de 1 ano, 9% estão há 2 anos, 23% estão há 3 anos, 20% jogam há 4 anos 
no clube dos Janitas, 11% estão há 5 anos, 9% estão há 6 anos, 3% há 7 anos e 
6% dos inquiridos responderam que os seus educandos frequentam o clube há 8 
anos.  
Na Figura 8 é possível perceber as motivações que levaram os encarregados 
de educação a colocar o seu educando no CMF Janitas. Deste modo, a maior 
percentagem dos inquiridos (29%) valorizou a recomendação de outras pessoas na 
escolha do clube, 23% deram mais valor às competências e qualificações dos 
treinadores, 20% identificaram-se com os valores e princípios do CMF Janitas 
quando escolheram o clube, 17% escolheram o clube pelo seu funcionamento, 9% 
pela localização e 3% pelos preços praticados do clube. Este tipo de dados pode 
trazer alguma vantagem competitiva e compreender os pontos fortes por parte dos 
stakeholders, pois é possível perceber as suas necessidades e motivações na hora 












Na pergunta: “O seu educando frequentava outro clube anteriormente?”, 
77% responderam que os seus educandos nunca haviam frequentado outro clube 
ao contrário dos 23% que referiram que o seu educando havia frequentado outro 
clube, sendo que dos que responderam “Sim”, 6% frequentaram a escola de futebol 
da Escola Internacional de Torres Vedras, os outros clubes respondidos nesta 
perguntam foram o Casalinhense, a Física, Escola Academia Sporting Turcifal, Vila 




Relativamente à análise descritiva da amostra dos 26 atletas inquiridos, 8% 
pertencem ao género feminino e os restantes 92% ao género masculino, em que a 
média de idades é de 9 anos. 
Como é observável na Figura 9, a maioria da amostra, com 77%, anda no 1º 














Como é possível verificar nas Figuras 10, 11 e 12 a maioria dos atletas que 
responderam ao questionário são do escalão de benjamins com 85%, 12% dos 
traquinas e a minoria do escalão de infantis (4%). Do total dos atletas, 54% jogam 
a nível distrital e os restantes 46% disputam o campeonato regional de Torres 
Vedras. Como se percebe ainda, 27% dos atletas começaram a praticar a 




Figura 10: Escalão competitivo – CMF Janitas 
Figura 11: Nível competitivo – CMF Janitas 
Figura 12: Tempo que pratica a modalidade – CMF Janitas 








































































Questões Média Desvio Padrão 
Funcionamento Geral 
1. Atendimento dos funcionários da receção 4.24 0.757 
2. Horário de funcionamento do clube 4.17 0.847 
3. Manutenção geral dos equipamentos 4.35 0.697 
4. Segurança 4.41 0.696 
5. Preço 3.87 0.846 
6. Ambiente agradável 4.59 0.529 
7. Transporte dos Atletas para os jogos 4.52 0.541 
8. Refeições asseguradas pelo clube 3.87 0.838 
Funcionamento dos Treinos 
9. Conveniência do horário de treino 4.30 0.649 
10. O estilo de treino é adequado ao escalão 4.37 0.783 
11. Campos de treino 4.52 0.749 
12. Diversidade de experiências/vivências fornecidas 4.22 0.763 
13. Equipamentos de apoio ao treino 4.17 0.902 
14. Limpeza dos equipamentos 4.15 0.801 
15. Iluminação dos campos 4.20 0.874 
Treinadores 
16. Conhecimento/competências necessárias 4.52 0.644 
17. Aparência (asseio e vestuário) 4.52 0.543 
18. Disponibilidade para ajudar 4.63 0.592 
19. Paciência 4.33 0.785 
20. Comunicação 4.41 0.675 
21. Capacidade de resposta às reclamações 4.41 0.589 
22. Cortesia 4.52 0.657 
23. Orientação individualizada 4.30 0.802 
24. Prestação consistente da qualidade do serviço 4.50 0.541 
Instalações Gerais 
25. Localização conveniente 4.70 0.462 
26. Disponibilidade do estacionamento 4.78 0.409 
27. Acessibilidade ao edifício 4.74 0.560 
28. Estacionamento seguro 4.52 0.754 
Balneários 
29. Manutenção no geral 3.98 0.878 
30. Limpeza na zona de duche 4.00 0.673 
31. Acessibilidade 4.30 0.555 
32. Controlo da temperatura da água 3.74 0.999 
33. Controlo da temperatura ambiente 3.70 0.928 




Com base na Tabela 1, é possível identificar um padrão de resposta por 
parte dos principais stakeholders (encarregados de educação e atletas) do CMF 
Janitas e fazer uma análise dessas mesmas respostas. 
Nesse sentido, observando as várias dimensões existentes no questionário, 
é importante fazer, não só, a análise às questões onde a média das respostas foram 
mais baixas, mas também onde existiram maiores percentagens. Isto permitirá 
conhecer os pontos mais fortes e mais fracos na perspetiva destes stakeholders e 
perceber o que é necessário para os potenciar ainda mais ou corrigi-los 
rapidamente. 
Os principais stakeholders do CMF Janitas consideram que existe um 
ambiente agradável, com uma média de 4,59 nas respostas, que existem campos 
de treino com boas condições (4,52) e mostram-se também satisfeitos pelo 
conhecimento, cortesia e aparência dos treinadores (4,52), no entanto as questões 
que satisfazem mais os stakeholders dizem respeito à dimensão das instalações 
gerais, onde existe um grande contentamento com a disponibilidade no 
estacionamento (4,78), a localização das instalações (4,70) e a acessibilidade às 
mesmas (4.74). 
Contudo é necessário ter em atenção, alguns pontos que apresentam um 
padrão na média de respostas mais baixo. Nesse capítulo o preço e as refeições 
asseguradas pelo CMF Janitas (3,87) mostram valores mais baixos comparando-
os com outras questões, no entanto é na dimensão dos balneários que existem 
uma maior concentração de valores de resposta mais baixos como é o caso do 
controlo da temperatura da água (3,74), o controlo da temperatura ambiente (3,70) 











4.3.2. CMF Fonte Grada 
 
4.3.2.1. Encarregados de educação 
 
No que diz respeito ao estudo feito aos encarregados de educação foi 
possível concluir que numa amostra de 7 pessoas, 57% são do género masculino 
e 43% do género feminino e a média de idades centra-se nos 42 anos. 
De acordo com a questão feita aos encarregados sobre as suas habilitações 
académicas foi possível verificar que 57% frequentaram o 3º ciclo de ensino e 43% 




Figura 13: Profissão – CMF Fonte Grada 
 
Na Figura 13, os resultados mostram que 57% dos inquiridos trabalha por 
conta própria, 29% trabalha por conta de outros e 14% estão desempregados. O 
estudo mostra ainda que 71% dos educandos são do escalão de infantis e que 29% 
pertencem ao escalão de benjamins. Destes educandos 58% estão na modalidade 




Na questão sobre o motivo da escolha do CMF Fonte Grada em detrimento 
de outros clubes, a maioria (71%) dos encarregados de educação refere a 
competência do treinador, 14% o funcionamento geral do clube e os restantes 14% 




A amostra dos atletas é composta por 7 indivíduos com uma média de idades 
de 12 anos todos do género masculino. Do total da amostra, 57% dos indivíduos 














De acordo com a Figura 14 é possível apurar que a maioria dos atletas (43%) 
pratica a modalidade há 5 anos, 29% há 8 anos e 14% há 7 e 2 anos. Todos os 


















































Com base na Tabela 2, onde se pretende mais uma vez mostrar o padrão e 
média de respostas por parte dos encarregados de educação do CMF Fonte Grada, 
é possível recolher dados interessantes que servirão para a análise e 
posteriormente correção, manutenção e melhoramento do serviço prestado aos 
principais stakeholders. 
Apesar da totalidade das respostas concederem um aspeto positivo ao 
serviço prestado, é necessário ter em atenção alguns pontos em dimensões 
específicas, como é o caso da dimensão do funcionamento geral, em que os 
encarregados de educação atribuem, na sua média de respostas, uma pontuação 
de 3 nas refeições asseguradas pelo clube nos jogos em que a equipa compete. 
Outro dado importante a ter em atenção está inserido na dimensão dos balneários, 
em que a limpeza dos mesmos tem a pontuação de 3,50. 
As dimensões e questões que os encarregados de educação classificam 
com maior pontuação são: o estilo de treino adequado ao escalão, que diz respeito 
à segunda dimensão, com uma pontuação de 4,86, e toda a dimensão dos 
treinadores, em que as 9 questões presentes nessa dimensão estão pontuadas 



















4.3.3. CMF Arneiros 
 
4.3.3.1. Encarregados de educação 
 
No caso do CMF Arneiros foram respondidos 14 questionários referentes 
aos encarregados de educação, tendo esses uma média de idade nos 46 anos de 













Como é possível verificar nas Figuras 15 e 16, 36% da amostra concluiu o 
3º ciclo, a mesma percentagem concluiu a licenciatura, 21% terminou o ensino 
secundário e 7% concluiu o primeiro ciclo de escolaridade. Já no que diz respeito 
à profissão, a maioria da amostra em estudo trabalha por conta de outros (71%). 
Na resposta à questão sobre onde joga o educando do encarregado de 
educação é possível analisar que 43% joga no escalão infantis, 36% nos benjamins 
e os restantes 21% no escalão de traquinas. Destes atletas, a maioria (36%) está 
inserida na modalidade de futebol há 5 anos. 
Como mostra a Figura 17, sobre o motivo da escolha dos encarregados de 
educação em colocar os seus educandos no CMF Arneiros, 45% destacam a 
qualificação dos treinadores, 27% foram recomendados por outra pessoa, 18% 
optaram pelo funcionamento e 9% ficaram agradados com os preços praticados 
neste CMF. 
Figura 15: Profissão – CMF Arneiros 

















A respeito da amostra de atletas do CMF Arneiros, foram inquiridos 19 
jogadores do clube com idade média de 10 anos, sendo a maioria do género 












Como é possível verificar na Figura 18 a maioria dos atletas inquiridos 
frequentam o 1º ciclo (53%), sendo que os restantes estão distribuídos pelo 5º ano, 
6º ano e 7º ano de escolaridade. 
Figura 17: Motivações da escolha do CMF Arneiros 
































Conforme se verifica na Figura 19, a 
maioria dos atletas pertencem ao escalão 
de benjamins (42%), 37% fazem parte do 
escalão de infantis e 21% do escalão de 
traquinas. 
Como é indicado na Figura 20, a 
maioria dos atletas do CMF Arneiros que 
responderam aos questionários (26%) 
estão há 3 anos no clube, sendo que os 
restantes estão no clube num intervalo 
entre 1 e 7 anos. 
Figura 19: Escalão competitivo – CMF Arneiros 









































Relativamente à análise da Tabela 3, sobre os resultados das respostas 
dadas pelos principais stakeholders do CMF Arneiros, é fundamental, mais uma 
vez, perceber os padrões das respostas dadas e o que se pode melhorar, corrigir 
e extinguir nos serviços prestados aos stakeholders. 
Neste sentido, ao verificar as diferentes dimensões, é possível identificar 
logo na primeira dimensão, no ponto que diz respeito aos transportes para os jogos 
que esse obteve uma pontuação inferior relativamente aos restantes, apresentando 
o valor de 3.50 de média. No seguimento de verificar respostas que apresentam 
valores baixos e que, consequentemente, necessitam de uma análise para se 
conseguir melhorar no futuro, estão as questões relacionadas com os balneários, 
onde a limpeza da zona de duche obteve 3.50 de média e o controlo da água e 
temperatura ambiente aparecem com uma média de 3.54. 
Por outro lado, toda a dimensão que diz respeito aos treinadores obteve uma 
média de respostas muito positiva, apresentando-se todas acima de 4, com a 
exceção da questão sobre a resposta às reclamações por parte dos treinadores. 
Nesta dimensão encontra-se também a resposta com a maior média. Os 



















4.3.4. CMF Matacães 
 
4.3.4.1 Encarregados de educação 
 
Relativamente ao último CMF que falta analisar neste trabalho, conclui-se 
que das 19 amostras de encarregados de educação que responderam ao 
questionário proposto apresentam uma média de idades de 41 anos, sendo que 






















De acordo com a Figura 21, a maioria 
dos encarregados de educação do CMF 
Matacães tem o secundário ou a 
licenciatura concluída com 21% cada, 
sendo que nenhum destes possui grau de 
doutoramento. 
No seguimento da Figura 22, 68% 
dos encarregados de educação, do 
respetivo CMF, trabalha por conta de 
outras pessoas, sendo que os restantes 
são domésticos (11%), trabalham por 
conta própria (11%) ou estudam (5%). 
Figura 21: Habilitações académicas – CMF Matacães 













Ao analisarmos a Figura 23, referente às principais razões que fizeram os 
encarregados de educação optarem por escolher o CMF Matacães, é possível 
perceber que 50% dos questionados foram recomendados por outras pessoas, 
31% escolheram o CMF Matacães devido às qualificações dos treinadores e 19% 




Relativamente à caracterização da amostra, dos 18 atletas que responderam 
ao questionário proposto, verifica-se que todos eles pertencem ao género 
masculino, sendo que a sua média de idades é de 10 anos. Os jogadores presentes 
no CMF Matacães jogam no clube há 2 anos (58%) e (42%) 1 ano. A razão desse 













Com base nos resultados da Figura 
24, a maioria dos atletas do CMF Matacães 
jogam no escalão competitivo de benjamins 
(74%), sendo que 16% jogam nos traquinas 
e 11% pertencem ao escalão de infantis. 
Figura 23: Motivações da escolha do CMF Matacães 









































Ao verificar a Tabela 4, que diz respeito à média e ao desvio padrão das 
respostas dadas pelos encarregados de educação e atletas sobre a qualidade do 
serviço do CMF Matacães, é possível retirar uma vez mais alguns dados que nos 
indicam a relação de satisfação dos principais stakeholders com as diferentes 
questões apresentadas. 
Considerando as dimensões apresentadas é notado que ao contrário de 
outras, todas as questões relativas à dimensão dos balneários não chegam a atingir 
a pontuação de 4, sendo que a manutenção geral apresenta uma média de 
resposta de 3.61, a limpeza na zona de duche com 3.64 e o controlo da temperatura 
ambiente 3.64, essas são as médias de resposta mais baixas desta dimensão.  
Apesar da dimensão anterior apresentar as médias mais baixas é na 
dimensão sobre o funcionamento dos treinos, mais concretamente na questão 
sobre os campos de treino que, se encontra a média de resposta mais baixa de 
todo o questionário com 3.14. Ainda assim, é possível verificar que outras questões 
noutras dimensões tem um impacto positivo na satisfação dos stakeholders como 
é o caso da dimensão sobre os treinadores, onde as médias de resposta de todas 
as questões são acima de 4. É nesta dimensão que se encontram as questões com 
maior agrado por parte dos stakeholders, tais como a disponibilidade para ajudar 
(4.29), a cortesia (4.25) e a aparência, asseio e vestuário (4.25). 
 
4.4. Avaliação da Qualidade do Serviço - Discussão 
 
A intervenção e consequente análise realizada aos resultados dos 
questionários aplicados nos vários CMF teve vários pontos a retirar no estudo. 
Numa ótica geral dos CMF é importante juntar pontos em comum dos vários clubes 
e encontrar padrões bem como explicações para os resultados. 
Os principais pontos positivos em comum nos vários CMF dizem respeito à 
dimensão dos treinadores e ao ambiente agradável. Já os pontos menos positivos 
estão relacionados com questões referentes aos balneários. 
Uma das possíveis conclusões a retirar está relacionada com as linhas 




CMF controlar e modificar as suas linhas orientadoras, onde se inserem métodos 
de treino, treinadores, funcionamento, entre outras, do que tentar alterar as próprias 
condições do clube que estão ligadas às suas infraestruturas onde se inserem os 
balneários e transportes. 
Neste sentido, é importante ter uma boa relação com os clubes para se tentar 
colmatar algumas falhas. Isto obriga a que, progressivamente, os serviços em cada 
clube sejam mais personalizados, tendo em atenção as principais necessidades 
dos stakeholders e as condições de cada clube. 
 
4.6. Apresentação das Limitações 
 
No trabalho de campo foi possível chegar a todas as amostras com 
facilidade, no entanto, apesar de se conseguir chegar aos principais stakeholders 
dos vários CMF, se existisse um maior número da amostra em cada CMF seria 
possível obter uma melhor precisão no trabalho de análise, tratamento e 
consequentemente resultado. 
 
4.7. Perspetivas Futuras e Sugestões 
  
Apesar da importância da realização do estudo sobre a qualidade do serviço 
e da satisfação dos stakeholders ser importante na sustentabilidade, é necessário 
que esta noção por parte organização sobre a qualidade do serviço que oferece, 
bem como a noção da satisfação dos stakeholders sobre os serviços oferecidos da 
organização, seja atualizada ao longo do tempo. Nesse sentido, é necessário que, 
com base nos resultados, todos os pontos a corrigir sejam melhorados, tais como: 
 Melhorar as infraestruturas gerais dos clubes;  
 Melhorar balneários incluindo o sistema de controlo de temperatura 
ambiente e temperatura da água; 
 Reforçar toda a logística dos clubes abrangendo a preparação dos 




Além dos pontos a melhorar, a elaboração de protocolos com mais escolas 
e clubes seria importante de forma a aumentar a dimensão da marca bem como 
um acréscimo nas receitas do projeto CMF. 
 Novos estudos idênticos devem ser aplicados novamente para que se 
possam comparar os resultados e perceber a existência de progressões nas várias 
áreas do clube, tais como o número de praticantes, receitas, envolvimento dos 
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Anexo B – Questionário de avaliação da satisfação dos atletas 
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